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【論文要旨】
各組織の現場にて日常的に発現する偶然事実，その発現兆候を真っ先に感じとり，予防を行うの
は第一線にいる人たちである。先覚の師である亀井は，感じとる能力の欠如を「リスク感性の問題
として検討すべき」（2004, p.19）とした。しかしながら「リスク感性は，天性のひらめきの問題」
だとして，それ以上，その領域に踏み込むことはなかったのである。
本小論は，リスク感性を実践的能力であると捉えた上で，全く異なるフィールドに属する『徒然
草』において，兼好が発現兆候に「もしかしたら」と気づこうとしている事はまさにリスク感性そ
のものであることに着目したのである。
そして本小論は，『徒然草』全244段より64段を抽出し，兼好の因果論的視点により「もしかし
たら」と原因たる兆候に気づこうと努力，もたらされる結果を予想し気づいてすぐ予防，そして最
後に書きとめることによって共有化を図っていることが見出せる，との仮説を定立し検証を行っ
た。その結果，仮説の内容に加え，機会損失等の負の発現の予防などマネジメント面に活かせる点
を研出することができたのである。
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1 関口は「an ihm は表面からうかがい知ることができるもの，in ihm は内から外にむかって表しているもの」
（1932, p.88）とした。
2 本小論は，リスク感性の学び取りの素材は『徒然草』でなければならない，と考えているわけではない。実
際，本小論に続き『論語』や『君主論』も素材にした研究を重ねている。
3 標準化が現代マネジメントの重要な概念であることは十分理解した上での判断である。
第章感覚，感，感知（感知能力），認知（認知能力）そしてマネジメント論からみた感性
第章マネジメント論からみたリスク観・リスク感覚そしてリスク感性
第章マネジメント論からみた『徒然草』序段そして仮説の定立
第章本小論の研究の対象と仮説の検証
第章結論
序章はじめに
本小論は，『徒然草』より吉田兼好の an ihm1 すなわち作風等について鑑賞批評を行うことを目
的とするものではない。兼好の in ihm すなわち『徒然草』2 から，「負の発現可能性に気づこうと努
力し，発現を予防し，そして共有化をはかる」という兼好の感性の研ぎ出しを主題とする。本小論
の立場は，気づいた結果について組織の各関係者間で，誰の気づき結果も同じというように標準
化3 されることを重視するものではない。本小論はリスクを未発現のものと捉え，発現兆候に気づ
こうとリスク感性を発露していることを重視する。そしてそのリスク感性は「研ぎ澄ます」ことが
できる実践的能力であり，「鍛える」（中島（2013）p.170）ことができると考えている。
また本小論は，マネジメント組織内におけるリスク感性教育の重要性を考察することを目的とす
るものではない。教育の重要性を否定する立場は取らないが，何が起こるか分からないという最近
のマネジメント現場において，過去の事故経験に基づく教育だけでは，十分ではないと考える。具
体的に，本小論執筆のきっかけとなった次の 4 事例に照らして説明する。1）2000年 3 月末の雪印
乳業の大樹工場の氷柱落下，2）2017年のアスクル倉庫火災事故，3）栃木県那須町の雪崩による
高校生の死亡事故，4）新幹線「のぞみ」台車の破断寸前，の 4 事例である。1）は工場外に下が
る氷柱を『事故につながる』と気付く感性があれば，2）は防火シャッターの作動に『問題』と気
付く感性があれば，3）は『山では何が起こるか分からない』との感性の発露があれば，4）は，
台車の異常に気付いた時点での即時対応があれば，事故発生予防も含む異なった結果となった可能
性を指摘せざるを得ない。4 事例のいずれも過去に同様の対応経験はなく，過去事例にもとづく組
織内教育が実施されていたとしても，予防の効果発揮に至っていたとは考えにくいのである。
兼好は『徒然草』第八十二段に「すべて，何も皆，ことのととのほりたるは あしきことなり」
（秋末（1969）p.249）と書き，一人ひとりの持つ個性あふれる能力に基づき気づこうと努力する
ことを尊重しなければ，微細な変化を「見落としがち」であるとの警鐘を発した。その兼好のリス
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4 本小論は，現在の状況の悪化という発現の兆候を感じとることを「もしかしたら」と表現した。感性により
発現兆候に気づくことができれば，なんらかの手段を講じて未然に予防することができる可能性があると考
えたのである。
ク感性の発露のメカニズムを，各組織の現場に取り入れる意義は大きいと考えるのである。
筆者は，リスクマネジメントにおいて組織の構成員ひとり一人の事象発現兆候を感じ取る能力に
フォーカスした研究が求められていると考えている。リスクマネジメントにおいて活用されるプロ
セス管理においては，事象発生後に why?（なぜ）との投げかけを行い，プロセスの改善を目指す
手法は盛り込まれているものの，事象発現前に「もしかしたら」4 との感性を発露し，事象を未然
に防止することは排除されてしまっているのである。本小論はそれをプロセス管理の『隠れた瑕疵』
と捉えたのである。さらに，◯感性は能力であり，能力は磨くことが可能，◯感性は変化のショッ
クを感じ「行動の方向を変えろというシグナル」（Dewey（1968）p.81）と捉え，◯事故発生の予
防のため構成員ひとり一人がリスク感性を研ぎ澄ます必要がある，と考えるのである。
構成員ひとり一人を取りまく日常には，「おやっ」と思うことがたくさん渦巻いている。そのす
べてが思わぬ損害につながるわけではないが，ひとり一人が「もしかしたら」と気づくことが事象
発現の予防に寄与する，と考える。そして，その素材として選択したのが『徒然草』である。日々
おかしいと気づこうとすること，そして即座のちょっとずつの予防行動の積み重ね，さらに予防行
動実施後に取り纏めを行い組織関係者間にて共有化をはかる，ということが『徒然草』から読み取
れる，との仮説を定立したのである。
そして，『徒然草』の総計244段より64段を抽出し兼好の因果論的リスク感性の発露の該当箇所
を検証し，その結果を第章（結論）にて取りまとめをおこなった。
Stadler がリージコ理論の研究を行った際に「問題としてさえ存在理由が否定されている領域に
立ち入ろうとしていることをはっきりと自覚している」（Stadler（1932）p.7）と述べた。本小論
は兼好のリスク感性を主題としてとりあげようとするに際し，まさに同じような自覚をもって執筆
し始めた。自由に解放された（freigelassen werden）兼好のリスク感性を通して，「未来」に必然
たるものはない，当たり前のことは何もない（『徒然草』第百八十九段，マネジメントに活かす，
参照）と認識し，その難しい領域に立ち入ろうと決めたのである。
第章『徒然草』をマネジメント論的研究の素材として選定した理由
．兼好の鋭くかつ豊かな感性に着目
日本古典の中で，一番多くの出版部数を持つものは，いうまでもなく『徒然草』である（冨倉
（1960）p.3）とされ，日本人に一番親しい古典と言える。『徒然草』は江戸時代の初頭に，人生に
ついての哲想的言辞を含んだ古典として見出され（冨倉（1960）p.13），明治・大正と経過するな
かで，兼好に中世人としてではなく近代人的知性という評価が加わってきた（冨倉（1960）p.14）。
さらに，近年その知性に加え，事象の発現兆候に対して感じ取る直観的な心の働きとしての感性に
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5 兼好の感性発露を因果論的と捉えるのは本小論独自の立場である。先行研究等は確認できていない。
ついても兼好は評価され（清川（2012）p.106）ており，本小論はその鋭くかつ豊かな兼好の感性
に着目した。
．鎌倉時代のマネジメント
マネジメントは，作業分析，コスト概念，標準化といった手法を活用し，企業が業績を上げるた
め組織として総力をあげるという戦略的視点を持つものであり，20世紀に入って Taylor の「科学
的管理法」や Fayol の「管理課程論」を源流としてその後飛躍的に発展してきた（角野（2011）
p.1）ものである。ただし Crainer が「マネジメントは文明の始まりから行われてきた。1900年以
前には存在しなかったという想像は愚かだろう」（2000, p.10）と書いているように，日本でも既
に新石器時代には物資の交換を通じて社会的分業形態が見られた（美馬（2003）p.7）とされる。
そこには何等かの管理方法が存在したと考えるのが合理的であるが，内容は定かではない。鎌倉時
代に書かれた『徒然草』の当時は，まだ都市商業資本生成前であり，本小論として『徒然草』から
現代マネジメント手法と重なるものが研ぎだせると考えているわけではない。
マネジメントということではないものの，鎌倉時代にはすでに，管理が行われていたことは明ら
かとなっている。10世紀から14世紀の朝廷における文書管理は民を支配し徴税するためにも重要
な業務であり，国家の日常業務は保管された公文書に依拠して政策判断が行われていた（井上
（2016）p.185）のである。さらに官人から百姓に至るまで朝廷に「つかえまつる」意識を維持さ
せるため，国家的行事や儀式典礼により朝廷の権威を高めることを通じて律令官僚制が遂行機能し
ていたのである。兼好は後二条天皇の第一皇子たる邦良親王の帝王学として『徒然草』を書き始め
たともされ（嵐山（1992）p.11），『徒然草』には為政者として国を統治（管理）するために必要
な視点が盛り込まれているのである。
．兼好の因果論的視点
高尾は「日本は合理的精神を受容する土壌を13世紀頃にい

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か持っていた」（2002, p.5）と
書いているが，兼好の感性は因果論という合理的視点にて発露される5。兼好は，目の前にある事
象対象から国の統治管理上の問題点を原因として捉える。そして時間的先行性をもつ原因を，発現
兆候段階のうちに捉えることにより，その発現を防止する。さらに，それらを鋭くかつ豊かな感性
により随筆としてまとめ上げたのが兼好の『徒然草』である，と本小論は考えたのである。
．素材選定の理由及び本小論の目的
『徒然草』は，第一に兼好の感性の鋭さ及び豊かさに定評があること，第二に「徳によって国を
治めるやりかた」（嵐山（1992）p.11）という執筆目的があったこと，第三に因果律による未然防
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止という視点が反映していること，という 3 つの特徴を持つ。『徒然草』はマネジメント論とは異
なるフィールドに存する古典であるが，この 3 つの特徴を併せ持つという点において，マネジメ
ント論的研究の素材として，他に比肩するものなきと判断したのである。
本小論は，それらの特徴を『徒然草』より研ぎ出すことにより，現代リスクマネジメントにおけ
るプロセス管理の『隠れた瑕疵』ともいえる限界を補うことへの寄与を目的とする。
第章感覚，感知（感知能力），認知（認知能力）そしてマネジメント論からみた感性
感覚や感情，想像力や無意識などは一般に感性的なもの（中村（1975）p.1）と表現される。本
小論の対象であるリスク感性に述べる前に，感性的なものとされる感覚，感知（感知能力），認知
（認知能力）そしてマネジメント論からみた感性について整理を行う。
．感覚と感性
哲学辞典は「Kant に従えば，感性とは，対象から触発せらるる仕方によって表象を得ること」
「Kant は受動的な感性から感覚が生じると見た」（1922, p.159, p.172）とする。本小論は，感性は
ドイツ語で Sinnlichkeit であること，感覚は Empˆndung であることに着目した。Schopenhauer
が著書において「-ung によって対象物の区別を行い，-keit はその状態の持続を表現する」（1891,
p.565）と述べている。Schopenhauer の言にフォローし「感覚とは区別を行う作用であり，感性
とはその区別が持続している作用」と定義付ける。この定義付けにより，我々の目の前に何らかの
事象が生じた場合，どのような事象かの区別を感覚にて捉え，その事象が継続している間は感性に
より捉え続け，かつその間は感覚にて捉えた事象を再現しうるという反復可能性（竹田（1989）
p.227）があるという意味付けが可能となる。
都甲（2004, p.24）は，現代生理学の考え方から感覚を(1)特殊感覚（味覚等），(2)体制感覚
（運動感覚等），(3)内臓感覚，の三つに分類する。例えば，コーヒーを飲んだ時に「ああ，おいし
い」と思うのは特殊感覚の中の味覚である。そしてコーヒーについて知っていることを再現反復
し，それらの情報を今飲んでいるコーヒーに適用し，「コーヒーを飲む場所の雰囲気の良さ」等か
ら飲んでいるコーヒーについて「豊かで生き生きとしたもの」として味わうのが感性の役割である。
すなわち，感性には，「再現反復」と「新たな事象への適用」という重要な二つの役割がある。
．感知（感知能力），認知（認知能力）と感性
感知は，広辞苑によれば「気配や様子から感じ取って知ること」（1994, p.585）であり，「危険
を感知する」あるいは「隠れた事実を感知する」という表現が使用されることからも分かる通り，
事象発生の瞬間的把握ないしは事象の存在の瞬間的把握を意味する。感知能力はその実践的能力で
ある。感性は，事象継続の間，捉え続け判断を行うことから，明確に区別が可能である。
認知は，広辞苑によれば「事象についての知識をもつこと。広義には知覚を含めるが，狭義には
――
図表. 感性の創出プロセス（都甲（）p.)
6 天才ピアニストの井伸行の例を挙げる。井が 3 歳になる前頃のこと，母親が声楽にて歌を歌い（http://
st.benesse.m.jp/ikuji/content/?id＝2104,search2018/4/2），井が子供用おもちゃのピアノでその音を取
り，そして一回音

ど

り

を行うと，その後は何度でも再現が可能になる。音どりは「感覚」であり，何度でも
再現可能性なのが「感性」という能力である。井は成長に伴い何人もの指導者による指導を受けステップ
アップした。指導という「他者感性の導入」という点が図表 1. には含まれておらず，感性の研ぎ澄ましが
説明されない。
7『サワコの朝』（TBS）2018年 1 月20日
感性に頼らずに推理・思考などに基づいて事象の高次の性質を知る過程」（1994, p.1974）とされ
る。つまり，事象のレベルを広義には主観により，狭義には経験や種々の情報から分析することを
意味する。認知能力はその実践的能力である。感性の役割は認知した内容を表現することにある。
．マネジメント論からみた感性
都甲（2004, p.13）は，視覚の場合を例にとり，感性の形成過程につき上記図表 1. 及び引用内
容の通り説明する。しかしその説明には，上記 1. で述べた「再現反復」と「新たな事象への適用」
という感性の重要な二つの役割が含まれていない。加えて，このままでは感性の研ぎ澄ましの重要
性が浮き彫りとはならない6。
バラの花を見た，これが「感覚」である。光が目に入り，電気に変換され，その情報が脳へい
ったのである。もっと具体的に色や形を「知覚」する。次に，脳に保存されている過去のデー
タ（記憶）と照合し，バラであると「認知」する。その際，大脳皮質に保存されている語彙群
の中から「バラ」という言葉を引き出してくることもあろう。これは，入力に意味づけをした
ことに相当する。これらの情報が，感情，情緒，情動を司る古い脳の辺縁系へ送られ，美しい
バラだな，と思う。それが「感情」に他ならない。また認知と同時にバラの「心像」（イメー
ジ）を想起する。それを「美しい」と言葉にする。または手に取るという行動に出ると，入力
に対する「表現」となる。
体操の世界選手権金メダリストの村上茉愛が，テレビインタビュー7 にて，最高 H 難度の「シリ
バス（後方抱え込み 2 回宙返り 2 回ひねり）」をプレーしている間「自分の体の位置がどこにあっ
て，どうなっているか感覚で分かっている」と語った。また，その「感覚」を磨くため同級生の男
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子選手の白井健三にも「どのようにしているのか」を尋ねることがある，とも語る。ここに，多く
のヒントが埋もれている。◯「感覚」の存在，◯「感覚」は何度も再現反復が可能なこと（すなわ
ち「感性」としてアウトプット＝「感性の発露されること），◯現在の「感覚」と従来の「感覚」
との比較が可能なこと（すなわち「感性の発露」の結果），◯他者の「感覚」を汲み取ることによ
り自己の「感性」の研ぎ澄ましが可能，というヒントである。
以上をマネジメントに適用すると，目の前の事象について「感覚」にて入力したデータを，過去
からの感じ方やイメージの蓄積を活かし「感性」という能力により自分の中で再現し，他者とのコ
ミュニケーションを可能にすることにより，鋭くかつ豊かな創造への道を切りひらく（中村
（1975）p.288）ことに繋がる。本小論が「感性」を重要視する根拠である。
第章マネジメント論からみたリスク観・リスク感覚そしてリスク感性
森宮は「リスク観」や「リスクセンス」そして「リスクに対する感性」という用語を巧みに使い
分ける（2000, p.183）。これらの用語は「リスクに対する視点が企業経営者に欠落していた」ある
いは「リスク対応に関わる経営者層の判断の誤り，あるいは軽視」（2004, p.5），という風に使用
される。いずれも事故発生後の企業経営者の対応に対するものであり，本小論はリスクは「未発現」
のものと取扱っており，事故発生前の予防という視座を通して，リスク観・リスク感覚そしてリス
ク感性を下記の通り整理する。
．マネジメント論からみたリスク観・リスク感覚
清水は「私が社會というものをどう見てゐるか，どう考へてゐるか，つまり，私の社會觀」
（1954, p.188）と書き出す。清水の社会観をマネジメント論に適用すれば，リスク観とは，企業経
営において潜在しかつ絶えず新たに生じるリスクと企業目標とを関連づける見方及び考え方をいう
こととなる。「企業が営利企業として存続し，利益を上げ，投資家にとって魅力のある企業」であ
るためには「経営者のリスク観」（中林（2003）p.43）が求められ，とりわけ経営陣の経営責任が
問題視される昨今において「経営倫理とリスク観」（森宮・中林（2001）p.24）として「リスク観
を持つこと」の重要性が指摘される。Blanchard & Peale は，企業倫理にかなった意思決定を行う
ための原則の一つとして「パースペクティブ（大局的視野），つまり一定の与えられた状況の中で
何が本当に重要かを見極め見通す力」を挙げる（2000, p.90）。Blanchard & Peale はさらに「パー
スペクティブとは，全体を監督する中央指令室みたいなものだ」とした。この考え方にフォローす
れば，リスク観とは，中央指令室にいてリスク全体の洗い出しや，一つひとつのリスクを絶えずコ
ントロールし続けようとする視野，と言い換えることができるであろう。
リスク観とは別に，リスク感覚についても整理しておこう。2018年 3 月20日の日本経済新聞は
「飢えた投資家は毒性の高い金融商品にも手を出すようになる。低金利はリスク感覚をいとも簡単
に破壊する」と書いた。投資家が低金利にたまりかね，少しでも利回りの高い金融商品に群がる状
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況を「リスク感覚の破壊」と表現した。金融取引には，金融商品選別についての正常な判断を行う
感覚（＝リスク感覚）の維持が大切としたのである。
．マネジメント論からみたリスク感性の定義付け
先覚の師である亀井は「リスク感性はリスクを理論でもって把握するのではなく，直観や経験に
基づく勘によって把握する能力である。したがって，それはいわゆる右脳作用で，天性のひらめき
の問題」（2004, p.19）とし，「リスク感性」は「天性のひらめき」や「勘」だと記述する。職場で
上司に「天性のひらめきを使え」とか「リスク勘を磨け」と言われて理解し対応できる部下がどれ
だけいるであろうか。さらに「直観や経験に基づく」とするならば，「他者の経験に学び身につけ
る」とはならないであろう。それでは「リスク感性を磨く」ことはできない。
ハーバード大学で脳神経科学の専門家として活躍していた Taylor の手記が，本小論の論考を後
押ししてくれる。Taylor は37歳のある日，脳卒中で倒れ左脳機能が崩壊した。その後 8 年のリハ
ビリを経て「復活」，2008年にはタイム誌の「世界で最も影響力のある100人」にも選ばれた。そ
の著書『奇跡の脳』は凄まじいまでの闘病記なのだが，崩壊した左脳機能の復活記でもある。脳の
神経細胞は一度死んでしまうと，もとに戻ることは二度とないとされていた。しかし Taylor のリ
ハビリは，損傷した脳細胞などの神経回路の回復にとどまらず「磨く」ことができることを明らか
にしたのである。すなわち，脳には「可塑性」があることを具体的に裏付けたのである。
また，Polanyi が著書（1946, pp.2223）に次のような例を挙げている。
「夜，寝入っているとき，誰もいないはずの隣の部屋から引っかきまわす物音がして，眼が覚
めた」。「風か」「泥棒か」「ネズミか」，と自問する。「あの音は，足音だ」。「泥棒だ」と
確信すると，意を決して立ち上がり，自分の仮定が正しいかどうか検証しようとする。
Polanyi の著書からは「物音の受動感知」，「物音の正体の推量」，「検証」，という流れが例示さ
れる。本小論は，その「検証」の内容について，自分の眼で正体を確認する結果，泥棒に遭遇して
しまい自らが怪我等の被害に遭ってしまうことを避けるため，何とかして家を抜け出し携帯電話等
により110番通報し職業的能力を持つ他者により確認してもらうとジャッジをする，ことが適切な
「検証」に該当すると考える。夜間，泥棒の侵入に気づいたとき，恐怖におそわれる。心のうちで
大胆になろうとし，恐怖をとり去ろうとするには，ただ意志を持つだけでは十分ではない（中村
（1975）p.51）。「何とかして家を抜け出そうと」チャンスを窺い行動することが必要である。「物
音の受動感知」「物音の正体の推量」「対応方法のジャッジ」という極めて短時間のプロセス，が本
小論にいうリスク感性に該当する（リスク感性感知⇒推量⇒ジャッジ⇒行動）。
そのリスク感性が対象とするのは，当事者の外部に存在する物（含環境）に関する情報である。
当事者の情緒や感情は対象外である。物に関する情報は，当事者によって主観的に感知されたもの
であり，かつ断片的なものである。だから誤差が多いという問題を伴う。ただし，考えてみよう。
断片的で誤差が多いという点では我々が毎朝テレビ等から得ようとする天気予報も同じである。観
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8 リスク感性の勘違いの例を付記する。石井は「地震による被災後に売上げ回復を目指す革新的アイデアを生
み出す能力」（2014）をリスク感性と捉えている。
9 筆者としての試訳である。
測の数は有限であり情報は断片的（Traub & Werschulz（2000）p.4）である。あたりはずれの誤
差を伴うことも体験済みである。その中でテレビの天気予報士は日夜切磋琢磨し，可能な限りの情
報を届けようと努力する。それをマネジメント現場に置き換えて言えば，ひとり一人がリスク感性
の研ぎ澄ましの努力が求められているのである。そして何より大切なことは，第一線の現場にいる
人たちは事象発生兆候発見能力の一部をすでに有していて，さらにそれを共有するつ
・
も
・
り
・
がある，
ということを企業経営者として認識することなのである。
現在，世界の損害保険業界が「自然災害に関して大数の法則が適用できない」という「ラプラス
の魔」と呼ばれる（Watts（2012）p.157）現象に直面している。「リスクの測定」や「リスクの評
価」に絶対的な信頼を置くことについての疑義が生じている現状において，構成員ひとり一人が自
らのリスク感性の能力アップを持続的に努力することは，マネジメントの現場における偶然事実発
生予防対応に大きく寄与すると，本小論は考えるのである。
以上を踏まえ，本小論として，「リスク感性」とは偶然事象発現兆候を何とか努力して見い出す
ことのできる，そして磨き上げることのできる実践的能力8 である，と定義付ける。
第章マネジメント論からみた『徒然草』序段そして仮説の定立
．『徒然草』序段に表れる兼好の目的意識
 『徒然草』序段に表れるもの
『徒然草』の有名な序段は，次のような短文である。
つれづれなるままに，日ぐらし，硯にむかひて，心にうつりゆくよしなしごとを，そこはかと
なく書きつくれば，あやしうこそものぐるほしけれ。
この序段を本小論として考察するために，まず，与謝野晶子の新訳を見る。
無
ぶ
聊
りょう
なままに終日硯に向いて心に上る偶感を何と云ふ順序も無く書いたのであるが，非常に雑
駁なものになつてしまつた。
次に，ドイツ語訳を見る（Benl, O.（1963）s.5）。
Wenn ich allein und in Muße bin, sitze ich den ganzen Tag vor meinen Tuschkasten und schreibe
alles, was mir durch den Kopf geht, ohne Zusammenhang und ohne eine bestimmte Absicht auf.
Dabei ist mir immer recht wunderlich zumute.
孤独でひまなので，一日中すずり箱の前に座り，考えが浮かぶことをすべて書くのである。何
の係りもないことを，そしてとりたてることもないことを何気なく書くのです。それはまこと
に奇妙な気分なのです9。
さらに，英語訳を見る（Keene, D.,（1981）p.3）。
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10 筆者としての試訳である。
11 Hegel は衝動（Trieb）について「超え得ない一定の目的をもつ」（武市（1952）p.16）としている。
12 Vildrac の『商船テナシチー』（1953, p.47）より引用。
What a strange, demented feeling it gives me when I realize I have spent whole days before this
inkstone, with nothing better to do, jolting down to randam whatever nonsensical thoughts have en-
tered my head.
一日中すずり箱の前に座っていると奇妙な感じにとらわれるのです。何にもならないような考
えが浮かんでくると何気なく書きおろすのです10。
与謝野晶子の新訳と Benl のドイツ語訳及び Keene の英語訳を比較することにより，与謝野晶子
訳からは見えず，ドイツ語訳及び英語訳から見える「時間的に先行」しているものは，兼好がまず
硯箱の前に座っている，ことだと見えてくる。硯箱の前に座ろうとした時には，何かをしようとい
う「目的意識」を持って座ったのだと考えることが因果論的に合理的である。
『徒然草』序段に関する日本における数多の先行研究において『つれづれなるままに』には兼好
の動機（motive）が表れているとされる（塚本康彦（1974）p.60）。動機は行動に結び付く衝動で
あり原動力（motor force）である。しかし，動機は「目的11 意識」を伴う。清川は，著書（1981）
を「私がものを書いて暮らすようになったきっかけは，ひとつの小さな投書から」であるという動
機からであるとして書き始める。そして「障害を持つ子供」の「努力」の過程を「世間の人にも知
ってもらいたい」ということが著作の目的であるとし（清川（1981）pp.1416），動機と目的の違
いを明確にしている。また，分野も時代も異なるが，貝塚も著書（1947）において「中国の古典
が直接にわたくしの心に呼びかけてくるもの，それをそのまゝ書かうとした」との動機から書き始
め，「具體的な歴史人物と事件とを手掛かりとして，その精神的な意義を考へる」ことをつうじて
「政治史の文化史的捕捉」が目的である（貝塚（1947）pp.13）としている。
このように，動機とするからには，その「目的意識」を明確に捕捉することが必要であろう。
 兼好の目的意識の内容とリスク感性の磨き上げ
本小論は，兼好の目的意識が序段の『ままに』に表れていると考えた。『ままに』は，与謝野晶
子の新訳及び Keene の英語訳では「まかせて」の意で解釈されているが，Benl のドイツ語訳では
「原因・理由」として解釈されている。そこで，『ままに』を「原因・理由」として解釈し本小論と
して整理すると次の通りの解釈となる。
『つれづれなるままに』を与謝野晶子の新訳の意する「することもなく退屈で」ということでは
なく，原因・理由が表れているとすれば，「時間を有効に活用したいので」との解釈が成立する。
そして，「何もしないより，何かしてる方がまし（埋め合わせ12）」であり，「思いつくままに書」
いたのが徒然草だと整理できるのである。
「思いつく」＝“気づこうと努力して”，「ままに」＝“気づいてすぐに実行し”，「書く」＝“さ
っとまとめる”，というように「思いつくままに書く」を分解することにより兼好の感性の発露の
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13 Lewinは，人の行動（B）が人（P）と環境（E）の関数，即ち相互作用であるとし，それを B＝F（P, E）
という関係式で表現した（Lewin（1951）p.38）。
図表. 兼好の感性曲線と対象者の感性曲線（筆者作成)
流れを抽出できると考え，それを本小論の仮説としたのである。
Lewin の関数13 を応用し，兼好のリスク感性を関係式表示することにより，図示が可能となる。
E＝f(X・Y) (11)
（E効果，X気づこうと努力，Y気づいてすぐ予防）
(11)の関係式をベースに，兼好の感性曲線と対象者の感性曲線をエッジワースのボックス図の
アイデア利用し描図する（上記図表 2. 参照）。同図表から，対象者が兼好の感性を身につけること
によって，そのリスク感性の磨き上げにつながることをイメージすることができる。
．マネジメント論からみた『徒然草』における兼好のリスク感性
清川は「兼好の思想は，世の中の事象はすべて不定。いつ，どんなことが起こるか分からない，
という教えだ」（2012, p.5）と記述する。『徒然草』には，人間にとっての負の状態の発現を防ぐ
ために，そのようなことはやらない方がよい，という気づきの芽吹きともいえるものが数多く書か
れている。この芽吹き＝兼好の感性，といえる。その感性の発露そのものは，程度の問題はあるが
誰にも備わっている能力である。しかし，その感性の発露を表現している著作はそうあるものでは
ない。本小論は，『徒然草』はそのような数少ない著作の一つであると考えたのである。
マネジメント論の対象は，日常的に発生する事象である。その日々の事象を組織の目標達成のた
三
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14 そもそも「マニュアル化されたプロセス管理」を必要とした根源は，組織のひとり一人の判断だけでは事故
発生の予防が難しい，だから個人の意志に任せない，という所にあったはずなのである。しかし，一旦「マ
ニュアル化」されてしまうことにより，個人の鋭くかつ豊かな感性が排除される，というのは大いなる矛盾
である。
15 合理性とは「事実に即した上で効率的」という意味が本来的にあるはずだが，組織の構成員ひとり一人の現
場におけるリスク感性に基づく気付きを捨象してしまっているプロセスは，合理的かどうかは甚だ疑わしい。
め科学的に分析し体系化することがマネジメント論の役割である。『徒然草』は「日常生活の刻々
に意義を見出」（垣内（1976）p.90）そうとしており，日常的に発生する事象にリスク感性の発露
を通じてよく目を配り，すぐれた洞察をしている。そこからは，マネジメント論から見てもいまな
お新鮮な着眼点が少なからず見出されるのである。
．リスク感性の発露と仮説の定立
 PDCA サイクル
リスクマネジメントにおけるプロセス管理規定として PDCA サイクルが知られている。それは，
◯Plan（リスクの分析・評価・目標設定・選択，プログラムの作成），◯Do（リスクマネジメント
の実施），◯Check（パフォーマンス評価），◯Action（見直し，是正・改善の実施），というマニ
ュアル化されたプロセス管理14 にて実施される。このプロセス管理は一見，極めて実用的かつ合理
性15 が貫かれているように見える。しかし，別の一面では，組織の構成員ひとり一人の感性を排除
してしまっているのである。従って，これまで経験したことのないような事象に遭遇すると，構成
員ひとり一人の感性に基づく行動をマニュアル上において許していないことから，想定外の事故発
生に対応しきれない，という事態が生じるのである。PDCA サイクル規定の弱点として“浮草”
を考えればよいであろう。Hegel が言っているように，本来「規定とは或る物を或る物たらしめる
本質，本性，固有性を意味」（武市（1952）p.22）する。しかし，PDCA サイクル規定は，◯Plan
の段階でも，◯Action の段階でも，原因並びに評価は行うものの，表面的な部分に留まり（“浮
草”），その底層にある本質まで迫ろうとするものではないのである。
 OODA
ウ ー ダ
ループ
PDCA サイクルの手法が環境が急速に変化する状況では使いにくいとの認識から，状況に応じ
て柔軟に意思決定する方法（森川（2018））として，最近注目を浴びているのが OODA ループで
ある。野中は「さらば PDCA，時代は OODA」（2017, p.52）として，米海兵隊が知的機動力を高
め一人ひとりに叩き込む意思決定プロセス，と記述する（野中（2017）p.52）。田中はその OODA
ループについて，◯Observe（よく観察），◯Orient（方向づけ），◯Decide（決心する），◯Act
（実行する），と記述する（田中（2016）p.44）。そして PDCA サイクルとの大きな違いを，まず
「相手をよく観察する（Observe）」ことにあり，かつ，PDCA サイクルの実行がトップダウンであ
ることに対して OODA ループの実行は現場中心，現場の判断に委ねられている点にある，として
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いる（田中（2016）p.45）。たしかに，米軍式意思決定プロセスであり，PDCA サイクルにはない
迅速性と正確性があると言える。しかし，「よく観察する」及び「方向づけ」という点には『隠れ
た瑕疵』の内在可能性を秘める。まず，◯観察しようと考えなければ始まらない，という点であ
り，さらに，◯よく観察，という点である。そして◯方向づけを行う際には，過去の経験・情報に
影響を受ける，という点である。◯から観察の漏れの発生，◯から相当程度の時間がかかってしま
うこと，◯から未経験の新たな事象への対応が不十分になる怖れ，との指摘が可能である。
 『徒然草』のリスク感性の発露・行動そして本小論の仮説の定立
西田は，「人は我々が行為することによって直観すると考える」（上田（1988）p.302）「行為と
いうものが直観に先立つと考えられる」（上田（1988）p.304）との一般論に対し，“行為的直観”
という術語を使い「見るということと行為ということとは異なると考えられるが，見るということ
なくして行為というものはない。」（上田（1988）p.201）と記述した。“行為的直観”は，Dewey
の，変化を感じることは「行動の方向を変えろ，というシグナル」（Dewey（1968）p.81）という
認識と基盤共通し，感じることとすぐさまの行動を結び付けたものである。本小論は『徒然草』か
ら，◯日々おかしいなということに気づこうとする努力，◯気づいてすぐのちょっとずつの行動の
積み重ねが偶然事実発現の予防には必要，◯予防の後で共有のためさっと書く，ということが読み
取れる，という仮説を定立したが，とりわけ◯及び◯は一連の流れ（◯のあと“すぐさま”）の中
で行われると判断したのである。本小論は，それを「気づこうと努力し，気づいてすぐ予防し，さ
っとまとめる」と表現して仮説とし，その内容が徒然草から抽出可能としたのである。
第章本小論の研究の対象と仮説の検証
．本小論の研究の対象と限定
『徒然草』は244段構成の随筆である。各段に記載される内容は基本的に独立した内容からなる。
そこで，244段中の64段（26）を研究の対象として限定した。その限定の根拠は，◯昭和十二年
に文部省が中學校國語漢文科及び高等女學校國語科用の教科書の採用段，◯藤村（1929）の高等
学校の国語科講読用著書の採用段，である。64段は総計244段の26であり64段の検証は全体の評
価に十分結び付く，と判断した。
．仮説の検証とその方法
仮説の検証に向け，『徒然草』244段中の64段について，気づこうと努力した内容，気づいてす
ぐ予防した内容，マネジメントに活かせる内容，という項目毎に評価を行った。
評価に際しては，次の 7 つのパターンに分類をして行った。
〈パターン〉 〈気づきの対象〉 〈予防の対象〉
1 序段 有職，古きからの価値
2 現状 有職
――
16 朝廷の権威を高める儀式等に通じることを有職という。
17 国を統治（管理）するのに必要となる価値をいう。
18 Poincar áe は，すでに1908年の著書にて「眼にとまらないほどのごく小さな原因が（中略）重大な結果を引き
起こすことがある」（吉田（1953）p.73）と，今日テールリスクと言われるものと同じ内容の記述を行って
いる。
図表. 『徒然草』序段「もしかしたら」に気づこうとの努力
段要旨（原文略) 気づこうと努力 気づいてすぐ予防 マネジメントに活かす
序段時間を無駄にしたくないの
で，ふと気づいた時に，ちょっと
ずつ予防のため，さっと書きとめ
ておこう。
無聊なままでは貴重な
時間を無駄にする怖れ
がある。
◯有職の良さ，◯古き
からの価値，それらの
負の発現になることの
予防
テールリスク18も含む
負の発現の予防を行
い，その後さっと書き
とめ共有化する。
3 現状 古きからの価値
4 感情 有職
5 感情 古きからの価値
6 環境 有職
7 環境 古きからの価値
序段評価のパターン 1 を除き，気づきの対象を，兼好の見た（現状），兼好の見た人の（感情）
及び住まい等の（環境）に 3 分類した。2 さらに予防の対象を（有職16）か，（古きからの価値17）
にて分類し 7 パターン化とした。これは評価を総括し易くし，仮説と対比検証を行うための手段
に過ぎず，分類そのものは特段の意味をもたない。そして第章において仮説の検証につなげた。
．検証結果
7 パターンの評価につき，紙数の関係から各パターンの代表段の検証結果のみを記載する。
(1)パターン 1（図表 3.）は『序段は，貴重な時間を大切にし，価値に結び付くよう努力し，そ
の後に共有化を図ることの大切さに係る』内容と評価する。
(2)パターン 2（図表 4.）は『現状の問題点を正しく認識し直ちに問題解決のため行動する』内
容と評価する。
(3)パターン 3（図表 5.）は『現場の微細な問題点の発現兆候発見のためには過去の経験も活か
し，発見したら古きに固執せず，隠蔽などせずに直ちに行動する』内容と評価する。
(4)パターン 4（図表 6.）は『現場を良好に保つために他者から学び続ける姿勢が重要である』
内容と評価する。
(5)パターン 5（図表 7.）は『率先して現場の変化に気づこうとすること，門外漢であることを
率直に受け止め，絶えず他者に学ぼうとすることが重要である。徳・善を基調とする経営観も表れ
る』内容と評価する。
――
図表. 「もしかしたら」に気づこうとの努力の対象＝「現状」，予防の対象＝◯有職
段要旨（原文) 気づこうと努力 気づいてすぐ予防 マネジメントに活かす
第七十八段相手に理解されない
ことでも平気で済ませてしまって
はいけない。（心知らぬ人に心得
ず思はする)
新来の人に不快な思い
をさせている。
（現状)
仲間だけにわかること
で対応しない。
（◯)
話すこと，書くことに
は相手の立場にたって
の配慮が必要である。
第二百四十三段兼好が八歳のと
き，仏について父に次々と質問
し，とうとう父は答えられなくな
った。（父『問ひつめられて，え
答へずなり侍りつ』と)
現状の問題点につい
て，自らの力では，論
理的な説明ができてい
ない。
（現状)
問題点について論理的
な追求を繰り返す。
（◯)
疑問点・問題点につい
ては，その解消のため
直ちに行動に移すこと
が重要である。
このパターンに属するその他の段 第二十一段，第二百十五段，第二百七段 計 5 段
図表. 「もしかしたら」に気づこうとの努力の対象＝「現状」，予防の対象＝◯古きからの価値
段要旨（原文) 気づこうと努力 気づいてすぐ予防 マネジメントに活かす
第二段昔の善政を顧みることな
く，人々が憂い，国が衰えようと
していることも知らず，華美に飾
り立てることを素晴らしいことと
思う人は，実に浅はかである。
（美麗をもとむる事なかれ)
足元の現状を，つい見
失っている。
（現状)
現状を正しく見て，善
政を施すために粉骨す
ること。
（◯)
現場に隠れている微細
な発現兆候も見逃さ
ず，発見，即，行動。
第七十二段すべて簡素・自然で
あるのがよい。（見苦しからぬは，
文車の文，塵塚の塵)
不必要に物が多く，下
品にみえている。
（現状)
価値あるものは多くて
も上品である。
（◯)
何が価値につながるも
のかを判断する能力を
身につける。
第九十二段一瞬一瞬を大切にし
て励むことが肝要である。（一刹
那のうちにおいて，懈怠の心ある
ことを知らんや)
次があると思って甘え
がでる。
（現状)
一刹那の懈怠を自ら戒
める。
（◯)
出来ることは，直ちに
実行する。
第百八段わずかの時も，むだに
過ごし去れば人の一生も簡単に終
わってしまうものだ。（これを運
びてやまざれば，命を終ふる期，
たちまちに至る)
わずかの時だからと，
むだに過ごす。
（現状)
今の一瞬を有益に過ご
すことを考える。
（◯)
時間は貴重であり，価
値あるものとして捉え
対応する。
第百六十八段その道の達人だか
らこそ，謙虚な姿勢を貫くのが自
然でよい。（「さだかにも弁へ知ら
ず」など言ひたる)
得意なことだからと，
得意気に話してしまう。
（現状)
「忘れてしまったよ」
と言っているのがよい。
（◯)
常に改善・改良・向上
の余地あり，と謙虚に
努力を続ける。
第百八十四段為政者自ら，質素
倹約の姿勢を示すべきである。
（世を治むる道，倹約を本とす)
質素な対応では，見た
目が悪いと思ってしま
う。
（現状)
若い人に質素倹約が大
切であることを継承す
る。
（◯)
合理的な対応こそが，
組織を取りまとめてい
く根本である。
このパターンに属するその他の段 第二十九段，第七十九段，第八十五段，第八十八段，第九十一段，第百
九段，第百三十七段，第百四十一段，第百四十二段，第百七十段，第百
九十三段，第百九十四段，第二百三十五段 計19段
――
図表. 「もしかしたら」に気づこうとの努力の対象＝「感情」，予防の対象＝◯有職
段要旨（原文) 気づこうと努力 気づいてすぐ予防 マネジメントに活かす
第十三段古典を通じて昔の人と
対話をすることは素晴らしいこと
だ。（見ぬ世の人を友とするぞ，
こよなうなぐさむわざなる)
自分の心が何を求めて
いるのか分からないこ
とがある。
（感情)
古典をひろげ，見知ら
ない時代の人を心の友
にするのがよい。
（◯)
現場を良好な状態に保
つためには，他者から
学ぶという組織風土を
創るため努力する。
第十四段和歌は雅趣に富んでお
り，つまらぬものも雅やかなもの
に歌い上げていることは素晴らし
いことだ。（和歌こそ，なほをか
しきものなれ)
情趣が感じられない歌
を詠む怖れがある。
（感情)
歌体が，さっぱりした
ものになるよう努力す
る。
（◯)
現場における諸手順に
はシンプルで分かり易
いものにする。
このパターンに属するその他の段 第二十五段，第三十一段 計 4 段
図表. 「もしかしたら」に気づこうとの努力の対象＝「感情」，予防の対象＝◯古きからの価値
段要旨（原文) 気づこうと努力 気づいてすぐ予防 マネジメントに活かす
第五段人間の生き方は，ひっそ
りと暮らすのがよい。（待つこと
もなく，明かし暮らしたる，さる
かたにあらまほし)
悲しんでいることを，
人に見せつけてしまう
怖れがある。
（感情)
ひっそりと暮らすこと
を願い実践すること
は，あらまほし。
（◯)
現場の微細な変化を見
いだそうとすること
は，誰にいわれなくと
も当然のこととして実
施。
第十二段気心の通じていない人
と気持ちを合わせるのはつらいこ
とだ。（まめやかの心の友には，
はるかにへだたる所のありぬべき
ぞわびしきや)
気心の通じていない人
と気持ちを合わせるに
は，工夫が必要だ。
（感情)
誰とでも，互いに意見
を述べあい語り合う関
係を創ること。
（◯)
同僚の別の観点からの
リスク感性の発露の内
容について，十分共有
をはかる。
第二十段世捨て人でも四季の移
り変わりに，名残り惜しく思われ
る。（空のなごりのみぞ惜しき)
変化を望まない怖れが
ある。
（感情)
変化後の素晴らしさを
想像する。
（◯)
成長のために変化をチ
ャンスと捉える。
第五十二段神社にお参りに行っ
た僧が本社がどこにあるか知ら
ず，末社のみ詣でて帰ってきてし
まった。（かばかりと心得て帰り
にけり)
大切なことを見逃して
しまう怖れがある。
（感情)
思い込みによる行動を
行わないよう努める。
（◯)
どんなことでも先達の
叡智に学ぶ姿勢を大切
にする。
第五十七段専門外のことをとく
とく話しているのは，聞くに耐え
ないことである。（いとも知らぬ
道の物語したる，かたはらいた
く)
わけしり顔で話してし
まう怖れがある。
（感情)
隠し立てをしない。
（◯)
門外漢であることを，
隠蔽しない。
このパターンに属するその他の段 第十五段，第十九段，第三十五段，第三十七段，第四十一段，第五十六
段，第五十九段，第七十一段，第七十三段，第七十五段，第八十四段，
第百十段，第百二十九段，第百三十段，第百三十九段，第百五十段，第
百六十七段，第百八十八段，第二百六段，第二百三十三段，第二百三十
四段 計26段
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図表. 「もしかしたら」に気づこうとの努力の対象＝「環境」，予防の対象＝◯有職
段要旨（原文) 気づこうと努力 気づいてすぐ予防 マネジメントに活かす
第四十四段思うがままに茂り露
におおわれた草々，虫の音等，秋
の野の優雅な取り合わせが素晴ら
しい。（心のままに茂れる秋の野
らは，置きあまる露に埋もれて，
虫の音かごとがましく，遣水の音
のどやかなり)
優雅なものを，見逃し
てしまう怖れがある。
（環境)
優雅さのシグナルを感
受しようと努める。
（◯)
「思うがまま」が「優
雅さ」という大切にす
べき価値につながる。
第二百二十六段平家物語の作者
行長入道は研究討議の場で失敗し
たことがある。しかし慈鎮和尚が
彼の学徳を買い面倒みて，平家物
語が普及した。（行長‥七徳の毎
を二つ忘れたり)
能力があっても，一度
の失敗で浮き上がれな
い怖れがある。
（環境)
失策に恥ずることな
く，研究の努力を積み
重ねる。
（◯)
失敗に学ぶことが重要
である。
このパターンに属するその他の段 第二百三十一段 計 3 段
図表. 「もしかしたら」に気づこうとの努力の対象＝「環境」，予防の対象＝◯古きからの価値
段要旨（原文) 気づこうと努力 気づいてすぐ予防 マネジメントに活かす
第十段住まいは，けばけばしく
なく，自然で落ちつきのあるのが
よい。（家居の，つきづきしく，
あらまほしきこそ，‥興あるもの
なれ)
住まいが，当世風でな
いと見られてしまう。
（環境)
住む人に似つかわしい
住まいとなるよう心掛
ける。
（◯)
現場の諸環境の機能に
つき，絶えず微細な変
化を感じ取ろうとする
感性を身につける。
第十一段人里離れた山奥の住外
回りが厳重に囲いがされている
と，興ざめしていまう。（まはり
をきびしく囲ひたりしこそ，少し
ことさめて)
囲いの程度につき，絶
えず気を配る。
（環境)
侵入を恐れていること
を悟られないようにす
る。
（◯)
外部者の侵入防止の機
能発揮の現状変化に絶
えず気を配る。
第百八十九段人生は望むものす
べてが叶うものではなく（Life is
not all you expected it to be.），不
定ということだけが真理である。
（不定と心得ぬるのみ，まことに
て違はず)
予定どおりいかない，
ことだけは間違いない。
（環境)
すべて不定とわきまえ
ておけば，何が起きて
も対応できる。
（◯)
「未来」に必然たるも
のはない。当たり前の
ことは何もない，とわ
きまえる。
このパターンに属するその他の段 第五十五段，第百五十七段，第二百三十六段 計 6 段
(6)パターン 6（図表 8.）は『今の環境の良い点（変えてはならない点），悪い点（変えるべき点）
についても絶えず認識しておこうと努力することは重要である』内容と評価する。
(7)パターン 7（図表 9.）は『今の現場における機能面の微細な事についても絶えず認識してお
こうと努力し，かつどのような事態が発生してもフットワーク軽く対応する態勢を整え，できるこ
とからすぐに予防することが重要である』内容と評価する。
――
図表. 徒然草の感性及び OODA ループ，PDCA サイクルの予防効果比較
事 案 対 象 徒然草の感性 OODA ループ PDCA サイクル
雪印 氷柱の落下 〇 △ ×
アスクル 防火壁の不具合 〇 △ ×
登山研修 雪崩の発生 〇 △ ×
新幹線 台車破断寸前のまま運行 〇 △ △
〇…予防に結び付く，×…結び付かない，△…場合によって結び付く
図表. 兼好のつのパターン別シグナル（まとめ)
パターン 段数 シグナル（マネジメントに活かすべき行動の方向)
1 1 段 貴重な時間を大切にし，価値に結び付くよう努力し，その後に共有化を図る。
2 5 段 現状の問題点を正しく認識し直ちに問題解決のため行動する。
3 19段
現場の微細な問題点の発現兆候発見のためには過去の経験も活かすこと，発見したら古き
に固執せず，かつ隠蔽せずに直ちに行動する。
4 4 段 現場を良好に保つために他者から学び続ける姿勢の重要性。
5 26段
率先して現場の変化に気づこうとすること，絶えず他者に学ぼうとする姿勢。徳・善を基
調とする経営観にも繋がる。
6 3 段
今の良い点（変えてはならない点），悪い点（変えるべき点）について絶えず認識しておこ
うと努力する。
7 6 段
現場の微細な変化についても把握し，いかなる事態が発生してもフットワーク軽く対応す
る態勢を整え，できることから予防する。
計 64段
他者の知恵に学びながら，如何なる微細な発現兆候（「もしかしたら」）であっても見逃さ
ないよう絶えず努力し，気づいたら直ちに予防に着手，そしてその後に共有する。だっ
て，時間は貴重なのだから。
第章結論
リスクマネジメントにおいて重要なのは「予防」であり，過去に遭遇したことのある緊急事態に
対処する「昔の戦略で次なる戦争に挑む」という危機管理手法から，事前に予防することに力を入
れる（MitroŠ & Alpaslan（2005）pp.3334）ことが求められている，と本小論は考える。そして，
ビッグデータという一つひとつの情報が貴重な価値を持つ時代に入ったにも拘らず，本小論に指摘
した PDCA というマニュアル化されたプロセス管理のもとでは，貴重な組織内情報源である構成
員ひとり一人のリスク感性の発露が「実質的」に排除されてしまっている。本小論は，それをマニ
ュアル化が当初から有する『隠れた瑕疵』と捉えたのである。
さて，そこで，PDCA サイクル及び OODA ループ，徒然草の感性，それぞれが予防に結び付く
かどうかをまとめとして比較してみよう。
下記図表10. より，徒然草の感性の優位を見て取ることができるであろう。
最後に結論として，第章でみた兼好の 7 つのパターン別の評価を総括する。
下記図表11. のアンダーラン部分は，7 つのパータンの各評価の総括により導出したものであ
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図表. 「リスク感性」基準マネジメント論（仮称）の研究素材一覧
項番 素 材 モデルの特徴 マネジメントへの応用
◯ 『徒然草』 一元主義（因果論) 感性で原因に気づき予防に活かす
◯ 『論語』 多元主義（流転) 感性で先々の事象発生を見通し予防に活かす
◯ 『君主論』 起ることを前提 発生が科学的に裏付けられていなくても予防
◯ 『シェークスピア』 海事実務応用 シナリオから応用ノウハウを感出できる
◯ 『日経「春秋」』 ◯～◯の全て ◯～◯の分類・識別結果をマネジメントに活用
19 津田は「或る假説にもとづいて資料を解釋し，さうしてその解釋によつて假説の眞實であることが證明せら
れたように思ふ」ことを「錯覚」と書いた（津田（1950）pp.142143）。
る。これは，本小論の仮説の内容そのものであり，仮説が検証できたことを示すものである。しか
も，仮説にはない要素も導出された。すなわち，当たり前のことではあるが，時間が貴重であると
いうことである。時間の浪費については，経営において，機会損失と捉える見方が重要である。機
会損失の課題を消極的テーマと捉える，そのような考え方が経営及び組織の隅々に蔓延しているな
らば，それこそ見逃さないように努力し，直ちに変えるように行動を起こし，その後に組織の隅々
までの共有を図ることが大切であろう。
本小論は，『徒然草』における兼好の「もしかしたら」に気づこうとするリスク感性にフォーカ
スし考察を行った。兼好の「もしかしたら」は因果論的に原因を追い求めるものであり，マネジメ
ントの現場においては，事象発現兆候を因果律とは異なる視点に基づき予防することも求められる。
上記図表12. の通り，「リスク感性」の研究のため，長い時代を生き抜いている古典から，マネ
ジメント論に援用できるモデルが象徴的に示されているものを素材として選定し，定量的・定性的
分析を行うことを次稿以降の課題とする。選択した素材により『◯原因に気づく感性（能力），◯
先々の事象発生を見通す感性（能力），◯パンデミック等の問答無用での予防する感性（能力），◯
応用するノウハウを感じる能力，◯それらを全て応用する感性（能力）』など明らかにすべきこと
が異なる。最終的に総括し，「リスク感性」基準マネジメント論（仮称）として提唱し，マネジメ
ント現場における人材育成への寄与の観点も含め考察を行っていきたいと考えている。
さて，『徒然草』を素材にマネジメント論的研究を行った本小論は論争的である。「錯覚だ19」と
の批判的評価を受けるかもしれない。伝統的な考え方を変えようと提唱しているものと受け止めら
れる可能性もある。筆者にはそのようなモチイフは全くない。Poincar áe が「人が苦しみに会わな
いように，というのは消極的な理想である」（吉田（1977）p.9）としているのを読み，忸怩たる
想いが嵩じ，日常的に発生する不慮の事故予防に寄与できればと願い，執筆にやや力が入ってしま
ったかもしれない。マネジメントとは異質と思われている古典を素材とした本小論における考察を
通じて，プロセス管理が有する『隠れた瑕疵』とも言える限界を克服することに貢献し，「リスク
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感性」にフォーカスしたマネジメント研究に関し新たな地平を拓く可能性を示すことができたと考
える。試論たる本小論における考察が「リスク感性」の考え方及びマネジメントプロセスの見直し
にむけての動機づけになればと願う。
以上
参考文献
〈邦文文献〉
秋末一郎（1969）『徒然草全釈』加藤中道館
嵐山光三郎他（1992）『徒然草・方丈記』講談社
石井洋之（2014）『平成25年度博士論文長寿ファミリー企業における自然災害リスクに対するレジリエンス
に関する考察』静岡県立大学大学院
上田閑照編（1988）「行為的直観」（1937）『論理と生命他四篇西田幾多郎哲学論集』岩波書店
貝塚茂樹（1947）『古代の精神』秋田屋
垣内松三（1976）『垣内松三国文学史』教育出版
角野信夫（2011）『マネジメントの歴史』文眞堂
亀井利明（2004）『リスクマネジメント総論』同文館出版
清川妙（1981）『聡明な女の文章力なにをどう書くか』主婦と生活社
清川妙（2012）『つらい時，いつも古典に救われた』早川茉莉編，筑摩書房
清水幾多郎（1954）『私の社會觀』角川書店
新村出（1994）『広辞苑第四版』岩波書店
関口存男（1932）『和文独訳の実際』日光書院
高尾厚（2002）『わが国近代保険導入における福澤諭吉の「創発効果」』神戸大学経営学研究科 Discussion
paper
竹田青嗣（1989）『現象学入門』日本放送協会出版社
田中靖浩（2016）『米軍式人を動かすマネジメント』日本経済出版社
塚本康彦（1974）『徒然草の鑑賞序段』有精堂出版
津田左右吉（1950）『必然・偶然・自由』角川書店
都甲潔（2004）『感性の起源』中央公論新社
冨倉徳次郎編（1960）『徒然草・方丈記』角川書店
中島義道（2013）『哲学の道場』筑摩書房
中林真理子（2003）『リスクマネジメントと企業倫理』千倉書店
中村雄二郎（1975）『感性の覚醒』岩波書店
野中郁次郎（2017）『「PDCA サイクル」の進化形，アメリカ海兵隊が実践』PRESIDENT 55(20) 5053
藤村作（1929）『徒然草』至文堂
美馬祐造（2003）『入門日本商業史』晃洋書房
宮本和吉他（1922）『岩波哲学辞典』岩波書店
森川博之（2018）『魅力的なストーリー描く』日本経済新聞 2018年 2 月21日，26面
森宮康（1995）「第章わが国の企業経営にみるリスク観」小島一也編『保険文化リスクと日本人』千倉
書房
森宮康（2000）「リスクマネジメントにおける人的ハザード」『変化の時代のリスクと保険』文眞堂
森宮康・中林真理子（2001）「リスクマネジメントと経営倫理」『経営倫理』No.17
森宮康（2004）『JIPDEC リスクマネジメントシステム（JRMS）解説書「企業経営と情報リスクマネジメン
ト分析」手法』日本情報処理開発協会
与謝野晶子（1922）『新譯徒然草』求光閣
――
〈海外文献〉
Benl, O., (1963) ``YOSHIDA KENKO TSUREZUREGUSA: Betrachtungen aus der Stille'' Insel-Verlag
MCMLXIII
Blanchard & Peale, (2000）『企業倫理の力逆境の時こそ生きてくるモラル』小林薫訳，清流出版
Crainer, S., (2000）『マネジメントの世紀1900～2000』嶋口充輝監訳，東洋経済新報社
Dewey, J, (1952）『経験としての芸術』鈴木康司訳，春秋社
Dewey, J, (1968）『哲学の改造』清水幾多郎他訳，岩波書店
Hegel, G.W.F., (1927) ``philosophische Prop äadeutik'' 武市健人（1952）『哲学入門』岩波書店
Keene, D., (1981) ``Essays in Idleness: The Tsurezuregusa of Kenko: Translated by Donald Keen'' Tokyo, Tuttle
Publiching
Lewin, K., (1951) ``Field Theory in Social Science'' (1956）『クルト・レヴィン社会科学における場の理論』
猪俣佐登留訳，誠信書房
MitroŠ, I.I & Alpaslan, M.C., (2005）「第 2 章健全なる組織はクライシス感度が高い」『「リスク感度」の高
いリーダーが成功を重ねる』ハーバード・ビジネス・レビュー編訳，ダイヤモンド社
Poincar áe, H., (1905) ``La Valeur de la science'' 吉田洋一訳（1977）『科学の価値』岩波書店
Poincar áe, H., (1908) ``Science et Methode'' 吉田洋一訳（1953）『改訳科学と方法』岩波書店
Polanyi, M., (1946) ``Science, Faith and Society'' Chicago,The University of Chicago Press
Schopenhauer, A., (1891) ``Kapitel XXIII. Ueber Schriftstellerei und Stil'' Leipzig, F.A. Brockaus
Stadler, M., (1932) ``Studien aus der Theorie des Risikos'' Wien, J.Springer
Taylor, A.J., (2009）『奇跡の脳脳科学者の脳が壊れたとき』竹内薫訳，新潮社
Traub, J.F. & Werschulz, A.G., (2000）『複雑性と情報』手塚集訳，共立出版
Vildrac, C., (1953）『商船テナシチー』山田珠樹訳，創元社創元文庫
Watts, D., (2012）『偶然の科学』青木創訳，早川書房
